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筆者には，馴染みの床屋さんがある。オーナー理髪師とはほぼ同い歳
で，一人を雇い，東京の繁華街の裏道に店を構えて２０年。周囲の店との
競争は激しく良心的な値段でやってきたが，雨降り風間病み患いの例え
の如く天候に左右される。年末は忙しくなるからこそ，１１月後半から１２
月中旬にかけてパタリと来ない。常連さんは転勤や病気で消えていくの
で，ご新規さん獲得のために表通りに看板を立て，名刺を配るなど必死
だった。去年の１０月，雇っていた人が病気でお辞めになり，途端に忙し
くなった。予約が１週間先まで取れない。散髪を終えた常連さんが，お
代を払いながら１ヵ月後の予約をして帰る。予約が取りづらくなると，
我先に予約を入れてくる。お客の中には「もう５００円値上げしていいよ」
と，釣りを受け取らない者まで現れた。
オーナー理髪師は首をかしげている。なぜこんなことになったのか。
２人体制だったのがワンオペになった以外，今までと何も変わらない。
お辞めになった人が特別悪かったわけでもない。ただ，あるお客が言う
には「誰にも気兼ねせずに喋れるのが良い」と。確かに，無口だった常
連さんが実は饒舌だったり，結構な職位の人が会社の内実を暴露したり
と，オーナー理髪師との２人だけの非日常的で贅沢な空間が超快適らし
い。もちろん，彼の客あしらいが上手なのと，底抜けの人の良さと無欲
があってのこと。安いメニューだからと手早く済まそうという発想がな
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く，丁寧に仕上げる。また修行時代に高級理髪店で働いた経験も下地に
ある。高くすれば一人当たりの時間も長くなり，むしろ儲からない。
一人職人と，従業員を抱える企業経営者と直接対比はできないが，多
少，参考になる部分はあろう。筆者はかつて「売り手は買い手のニーズ
（期待）通りの製品・サービスを提供し，買い手が払えるぎりぎり金額
を提示することによって利益を確保するのが良い」という趣旨のことを
書いたが，やや合理的に過ぎたのかもしれない。売り手と買い手の間に
感情の流れが断絶し，さっぱりした取引になる。お祭りの屋台のような
一期一会の取引や，コンビニのように双方が割り切っている取引には適
している。もし継続的な取引を考えるならば，良好な感情が流れる「敬
意あるお金」が必要になろう。特に買い手が売り手に対して敬意，尊敬，
感謝しながら払うお金を指す。売り手も「金さえ払ってくれれば良い」
というのではなく，買い手がどのような感情を抱いてこのお金を支払っ
ているのかを吟味できるはずである。怒り心頭，不承不承，仕方なく，
諦めて，もしくは楽しくて，好きで，満足して，感謝して，尊敬して支
払っているのかどうかを。どういった感情のお金を増やすのかは，売り
手の価値観に依存する。ただし，上述の床屋さんの成功について，オー
ナー理髪師が意図したものではなかった点を強調しなければならない。
今回は３名の経営者から興味深い話を伺うことができた。ご協力くだ
さった経営者，そして日程調整にあたられた関係者の方々に感謝申し上
げます。
小林化工㈱ 代表取締役社長 小林 広幸 氏
２０１９年４月４日 本社 福井県あわら市矢地５―１５
従業員数：７５０人
売 上 高：４１２億円
事業内容：ジェネリック医薬品の開発・製造
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ここ１～２年で顕著になった課題は，人材不足である。新卒はそれな
りに採れているが，マネジメントの経験を積んだ人間の中途採用ができ
ない。都会の方で人材紹介会社を通じて募集し，興味を示す人もいるが，
福井に赴任すると聞くと二の足を踏む。さらに特殊性が高い医薬品業界
ゆえに，潰しがきかない。医療の品質管理，営業などの経験があると即
戦力になるが，他産業の同様の経験があっても活かされない。
日本国政府（以下，国と略す）の公的薬価によって当社のビジネスが
左右されるのは頭が痛い課題だが，こればかりは当社がコントロールで
きない。基本的に市場の実態に合わせて薬価は決められるが，それと違
う場合もある。国の動き，政策の方向が頻繁に変わるようになり，こち
らも柔軟性が求められている。過去の経験則は通用せず，それだけでは
生き残れなくなってきている。
人材不足について，６０歳代の管理職はぽつぽついるが，課長や部長に
充当したい４０歳代がぽっかりと穴が開いたようにいない。３０歳代後半の
人間を課長・部長にすべく研修や教育を行っている。役職別の研修はも
ちろんだが，今，彼らが一番足りないのがコミュニケーション力だ。人
間性を高めなければならない。他人（ひと）の痛み，悩み，苦しみを理
解しよう，和を持とう，と教育している。業務能力は高い。できるだけ，
業務外の話をしようと働きかけている。プライベートのこと，趣味のこ
と，などを気さくに話し合え意思疎通できる関係を作り，業務面でもス
ムーズに指示しやすい関係を作れればと思う。部下も，上司に何か言わ
れてすぐ「命令だ」という判断をしないようにしてほしい。一方で，上
司が部下を理解しようと，過度に下に合わせようと降りていくのもおか
しいと思う。上司ならば威厳を保ちながら指示を出してほしい。極端な
場合，同じ面接やテスト，業務をやらせれば，当社の場合，女性の方が
優秀である。彼女たちは課長職に就いてもらっているが，それ以上にな
ると３世代家庭の理解が得られず，辞退されてしまう。夜が遅くなり，
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家族の面倒が見られなくなる，というのが表向きの理由で，本当は舅・
姑が女性が外で働くことに反対している。非常にもったいない。
人の評価は，その上長が見て，さらにその上長が幅広く見るようにし
ている。しかしどうしても感情抜きで評価できているかと言われれば，
できていないと言わざるを得ない。なるべく加点評価している。ベース
が５０点とすれば，良くできる人を８０点，まあまあの人は７０点，あまり貢
献していなければ５５点という具合に。現場勤務において，指示した通り
働いているか，ミスが無かったか，営業なら成績，間接部門ならばある
レベル以上の仕事をしたかどうかで判断する。非常に難しい。
安定供給の生産，高付加価値化の技術開発，シェア争いの営業の３つ
がバランス良く総合的な力を発揮するように考えている。商品は卸売業
者に売る。卸はそれを医療機関，クリニック，調剤薬局に売る。当社の
営業は医療機関の医師や患者に当社製品の良さを訴え，卸から買う際に
当社製品をご指名いただけるようにする。研究開発は，新薬で飲みにく
い薬を飲みやすくする。具体的には，嚥下の力が弱い患者さんや唾液の
少ないお年寄りのためにカプセルを錠剤化する，２カプセルを１錠化す
る，小児用の苦い薬をシロップ剤にする，錠剤を顆粒化する，注射剤を
粉末から液化するなど，２０年以上前から，剤形変更ビジネスで実績を積
んできた。新薬メーカーは新薬の開発に心血を注ぎ，一度作った剤形は
変えようとはしない。そこの当社は目を付けた。
欧米ではジェネリック医薬品の普及率は８～９割に上る。それに対し
て，日本は３～４割がせいぜいだった。どんなに私どもが努力しても，
医療機関が新薬を信頼し，患者たちも新薬の方が優れているという思い
が強かった。新薬メーカーの力も強かった。本来ならば新薬の特許が切
れれば，同等成分の医薬品をどの国の製薬メーカーも何ら制約なく製
造・販売できるのに，日本では買おうと思う人が少ないために遅々とし
て進まなかったのである。しかし，国家財政がパンクするほどになって，
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医療財政を抑制するために，国は１０年前からジェネリック医薬品の推進
の旗を振るようになった。そこからようやく市民権を得るようになり，
当社の売上も飛躍的に伸びた。今では従業員が７５０名を超えた。当社は
国内だけでなく，以前から海外への輸出にも力を入れてきた。日本の医
薬品は高いレベルの品質保証があり，それを求める台湾を皮切りに，韓
国，次いでベトナム，最近はモンゴル，ミャンマーにも売り始めた。現
地政府の保健省の許認可を得るために相当な時間と手間がかかる。現地
のエージェントに依頼して，なんとか実現した。インドや中国にもジェ
ネリック医薬品メーカーがあるが，外箱の印刷のかすれやへこみ，錠剤
の形崩れなどがあり，日本の品質がまだ高い。
社長として，１０年先を見ようとしている。特に生産や開発などの設備
投資はそのぐらい先を考えている。実際には３～５年先ぐらいしか見通
せない。今後，薬局・薬店・ドラッグストアなどで販売されている医薬
品（OTC医薬品）と主に医師が処方する医薬品（医療用医薬品）との
位置づけがどうなるのか。その分類が残っているのか。薬価はどうなる
のか。日本の大手新薬メーカーが開発した癌の画期的な特効薬も，国の
強制権によって値下げされてしまった。
日本の素晴らしいシステムである国民皆保険は，最早限界だろう。生
活保護受給者にジェネリック医薬品を積極的に推奨することを提案した
ら，差別だ，という議論があった。医療費を健康保険で賄う以上，国か
ら生活保護を受ける人は同じ成分で安い医薬品を使っていただくことは，
同義的に間違っていない。むしろ，ある調査では生活保護受給者の方が
新薬使用率が高いという。政策と財政と整合性の合った対応をお願いし
たい。延命治療についても，全ての患者が最先端の高度治療を３割負担
で受けられることは，もはや財政的に無理なのだ。ある一定の年齢以上
の患者の中で，本当に高度な延命治療が必要だと自ら思う人だけが全額
自己負担で受ければ良い。そのための任意保険も必要になるだろう。一
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方で，子供は１割負担でも良いことにするなど，メリハリがあって良い。
そういったアプローチが必要になるだろう。どこかにお金がじゃぶじゃ
ぶ沸くのではない。誰も負担せずに全ての人が低額で高度なサービスを
受けられる考え方は限界を迎えている。
ジェネリック薬価も一本化される可能性がある。私どもの製品の飲み
やすさなどの優位性は，薬価としては認めていただけなくなる。前述の
とおり，海外ジェネリックメーカーの製品と比べて，日本の品質の厳密
さは高度なので，なかなか海外からの参入はできないが，国内のジェネ
リックメーカー同士の競争は激しくなる。卸さんへのお渡し価格をいく
らにするのか，営業の腕の見せ所となろう。当社としては２０２５年，つま
り６年後までに売上５００億円を目指しているが，薬価低下，人口減，そ
して海外輸出がスムーズに進まないなどの要因で，何らかの新たな方策
を考えなければその達成は厳しい，と悲観的に考えている。
毎年正月に，年頭のあいさつとして社長から社員に対して，そして４
月は新入社員に対して社長の考え方を伝えている。今年はここを意識し
て力を入れてくれ，ITが進んでくるので，敢えて人間のあり方をどう
考えるべきかなどを言う。従業員が７５０人を超え，末端の従業員まで私
の考え方が浸透しているかどうか分からない。月例会議で主任以上，
１００人の人間に対して考え方を伝えている。本社の周辺に全工場と研究
開発の部署があるが，最近は歩いていない。主に，卸さん，病院，新薬
メーカーのところへ行っている。世界的な業界動向，各国の医薬行政・
規制の方向性，異業種とのコラボなど，重要な情報は外資系金融，証券
会社，メガバンクから得ている。金融の情報量はすごい。当社はここ５
年で国内最先端のオンコロジー（抗がん剤）施設を建設し，本社やその
他の工場建屋，設備更新に莫大な資金を投入し，それには金融機関から
のバックアップが大きい。医薬品機械や原料開発などの展示会も，かつ
ては私が行っていたが，今は若い人に行ってもらっている。ジェネリッ
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クは公開された特許情報に基づいて生産するので，新薬メーカーとは技
術的なつながりはない。
私は４３歳で社長に就任し，今年で１３年目だ。会社の羅針盤の役割があ
るだろう。会社と事業を広げるべきか，方向性が正しいかを決めること。
社員が勤めやすい会社を作り，ほこりを持って情熱を傾けることができ
る仕事を作れるかどうか。その後ろには，家族がいることも意識してい
る。一人一人の能力，性格，スキルを理解して適材適所に配置し，本来
の力，個性が発揮できるように人の見極めをしたい。執行役員，部長は，
そういうことができなければならない。投資も，一つの建屋や設備が数
十億，百億を超えるので，その決断も社長の仕事だ。将来を考えながら，
５年後，１０年後の業界動向を予測し，何にいついくら投資するのか，人
員をどう振り向けるかを決定する。その予測がはずれると大変なことに
なる。東京，大阪，福岡に支店を，全国の主要都市に営業所を置き，各
地にMRを配置して密なエリアごとの販売を目指している。それ以前は，
本社からの出張ベースだったので，一週間のうち，月金がほぼ移動日で，
実質火水木の３日間しか営業活動ができなかった。それでは本当の営業
活動ができないし，ライバルとの差がついてしまう。
経営戦略会議では，部署の代表者はその権益を確保するために，自分
たちを優位に進めようという意見を持っている。それを私がびしっと
「それはおかしい」と指摘して，会社全体にとって良いと信じることを
決める。部署の代表者には我慢してもらうこともある。本当は，部署ご
との意見の相違は，経営戦略会議に上げる前に自主的に確認して，部署
間で折り合いをつけてほしいのだけど，今のところ，そうなっていない。
私も，最近は，あえて現場の意見の対立について聞かないようにしている。
聞けば私が判断しなければならなくなる。そうではなくて，各現場の担
当者が意見の対立をまとめて，ある程度のコンセンサスを得るように努
力しないと，いつまで経っても部長や執行役員の能力が高くならない。
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今後はシェアを確保することが非常に重要になろう。なぜならば，特
許切れの新薬が少なくなってくるからだ。新薬はそれとしての評価，す
なわち開発努力と莫大な開発費を認め，それ相応の薬価を約束して保護
しないと，日本の新薬メーカーの元気がなくなり，日本発の新薬がなく
なってしまう。外資の新薬ばかりになれば，我々のビジネスのやり方も
変えていくことになる。
大洋電機㈱ 代表取締役社長 山田 信三 氏
２０１９年４月５日 本社 千代田区神田美土代町１―１
同席者 管理本部企画部部長執行役員 市東 由史 氏
従業員数：５２４人
売 上 高：１５４億円
事業内容：船舶用・陸用の発電機，電動機，配電盤，始動器盤，各種
制御装置関係の開発，設計，製造，販売
神田学会という地元NPOの「百年企業のれん三代記」という記事に，
当社も最近掲載された。すでに５０社ほどのアーカイブがある。初回は
「かんだやぶそば」さんで，菓子や飲食，商店が多く，製造業が少ない。
私の祖父にあたる創業者・山田壽二は１９１７（大正６）年に山田三立社
との名称で，照明器具，電気器具の製造販売業としてこの地に創業した。
松下幸之助の松下電気器具製作所とほぼ同じ年，同じ事業だった。三立
というのは「造る人，売る人，使う人」の協調融和と繁栄を意味する。
今年で１０２年目を迎える。１９３３（昭和８）年に漁船用小型発電機の製造
販売を始め，１９４３（昭和１８）年，戦時統制の下，当時の監督団体である
電気機械統制会会長の安川第五郎氏（安川電機創業者）の斡旋で３社が
合併，大洋電機を設立した。岐阜県笠松に岐阜工場を開設し，それが実
質，当社のスタートではあるが，本社はずっとここで経営を継承してき
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ており，神田こそ発祥の地である。
創業者は技術者だった。戦後，二代目の父に社長を譲ると，新たに三
信船舶電具を設立し，船舶用の電具を調達して一括納入する事業を始め
た。父と私は文系で，営業を主体に戦後の動乱期を切り開いてきた。昭
和４０年代には漁船用だけでなく大型船舶用発電機も開発し，さんふらわ
あ（長距離フェリー）にも搭載された。当時の発電機業界には，財閥系
の大手メーカーがひしめき，それに対して，当社がオーナー系として漁
船用から大型へと進出していった。マグロ漁船は電気を多く消費し，荒
い使い方をされる。漁師は電気の専門家ではないので，それに耐えられ
るだけの丈夫なもの，長持ちするもの，使いやすいものを要求された。
父は，まずは品質だ，と言い続けた人だった。コストは二の次。良いも
のが売れないはずがない，というのが当社の品質に対する考えだった。
さらに大型化に向けて，トラブルがなかったわけではないが，品質第一
として取引先のエンジンメーカーやポンプメーカーに教育されながら解
決してきた。
岐阜の３工場，群馬の工場はいずれも内陸にあるが，アッセンブリー
の為にエンジン，ポンプなどの機器メーカーに納入する為，舶用といえ
ども陸送すれば良く，輸送の不都合はない。当社主力製品である発電機
はエンジンとつながれ回され，主体性がなさそうに見えるが，実は発電
機がなければ電装品への電力供給はできず，船は動かない。そうかと
言って，我々独自，単独では何も動かせない。エンジンメーカーやポン
プメーカーと同等の力関係の中で事業を進めてきた。その一方で，船も
変革の時代を迎えている。自動車と同様に，動力がディーゼルエンジン
からハイブリッド，リチウム電池式へのシフトが本格化している。鹿児
島市と桜島を結ぶ桜島フェリーの新造船（１，３３０トン）には，当社開発
の中型発電機７４０KWを３台と推進用電動機５００KWを４台搭載し，電気
推進船のさきがけとなった（２０１５（平成２７）年）。燃費も従来同型船と
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比較して２割向上している１）。今は湾内の片道１５分という短い距離の船
だが，そういった湾内だからこそ環境負荷の低い船が求められているし，
いずれLNG船など外航船もその方向へ向かっていく。我々の仕事も，
可能性を秘めている。さらに技術革新を進めていきたい。電気推進の研
究は１０年前から進めている。残念ながら，大型発電機の開発までには
至っていない。欧州ではガス燃料主機関とLNGを組み合わせたデュア
ルフューエルエンジンが主流なりつつある。漏れたガスを再動力化する
燃費の良い船である。
日本の国交省は２０２５年には自動航海を目指す目標を掲げた。自動航海
は外航よりもむしろ内航の方が意味がある。外航は一度航路が決まれば，
それほど操舵は必要ではない。船員が不足しているわけでもない。内航
は船員が不足しており，航路は複雑なので，これが自動化できればコス
トへの貢献は大きい。欧州は操舵の無人化を目指している。５Gと衛星
で監視できれば可能性は高まる。船と陸上との通信が発達すれば，効率
的配船や最適な気象条件を選んで航路を決められる。エンジンなどの運
転状況がリアルタイムで分るので，メンテナンスやトラブルシューティ
ングにも使える。船内機関だけでなく外部からの電力を取り込める風力
などの代替エネルギーにも取り組んでいる。今後環境は劇的に変化して
いくだろう。海事協会でもシップデータを収集し，本格的な活用を模索
している。船に搭載される発電機は，一度船主に引き渡すと，１０～１５年
はメンテナンスしなくても壊れない。船自体が処分されても，発電機は
１）従来船は主機関（主にディーゼルエンジン）の機械動力でプロペラを回す。
機関とプロペラの間にクラッチを介す。電気推進船は，主機関から発電機で
電気を得て，配電盤・インバーターを通してモーターに電力供給しプロペラ
を回す。３６０度の方向に回転するポッド式二重反転プロペラを船首と船尾に各
１基設置することで舵が不要となり，抵抗が少なくなる。主機関とプロペラ
軸を船体に完全に固定する必要がなくなり，振動と騒音が低減される。（慣れ
れば）操船しやすい。
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船から取り外されて中古市場で売られるほど丈夫である。モーターはベ
アリングの交換が必要になる。電子部品は１０年経つと，劣化している。
これからは予防保全，予知保全に舵を切る。今までは，何も言われなけ
れば何も起っていないのだ，という理解だった。売ったものは，どう使
われているのか分かっていない。それでは次の製品づくりに生かせない。
そのため，シンガポールの船舶管理会社と合弁企業を設立して，意見交
換を進めていく。
これからも電動機はなくならない覚悟でやっていく。現在，当社製品
は交流電源の電動機が主流で，電源のON，OFFでの制御が主体であっ
たものをインバーターによる周波数による回転制御を導入した。しかし
インバーターで制御するとロスが大きい。直流電源だと，変圧ロスが大
きいが，永久磁石を用いたブラシレスDCモーターならばパワーとス
ペースを確保できる。欧州の技術変化が速く当社だけでは製品開発にも
製品化，生産能力にも限界がある。そのため外部からの購入品がコスト
高の原因になっており，まだ熟（こな）れていない。しかし優秀な技術
系人材を採用するのは非常に厳しい。とくに岐阜工場は地域に大手メー
カーがひしめいており，そちらに流れてしまう。今後は海外の技術者の
採用なども視野に入れ人材獲得，育成を行わなければ生き残れないと考
えている。
岐阜工場は操業開始から５０年経ち，建屋は老朽化し手狭になってきた。
丁度，現在地から１０kmほど離れた場所にかなり広い工場用地が造成さ
れており，２年後に移ることに決めた。外注頼りの工場ではダメで，自
分の技術でやっていきたい。そのためには，新しい工場をどうとらえる
のか。LNG船やメガコンテナ船などに対応できる大型発電機・電動機
を生産できる体制にしたい。現在，現代重工と大宇グループが大型造船
の世界市場のシェアが高いため，大型電動機市場も傘下の韓国メーカー
が強い。しかし最近になって，現代グループも状況が厳しくなり，グ
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ループ内の高価格の発電機を購入するよりも，当社製品を購入するよう
になってきた。現在，２０～３０機の受注が入ってきている。これから大型
発電機の需要が増えることを睨み，新工場の準備を進めていく。韓国へ
は若いときから営業活動をし売っているので，日本との差はなく抵抗は
ない。造船所（会社）が決まると同時に搭載される機器も決まる時代も
あったが，今では船主の好みで機器を決めるので，当社製品を指名して
くる場合もある。そのチャンスが広がっている。船主を訪問して技術ア
ピールしている。欧州やアジア，中国系の船主は，その力関係が変遷し
ており，どう売っていくかが課題。長年，お付き合いしている船主とは
心がつながっており，特に要望を言って寄越さないので，それは有難い
ことでもある一方で，きちんと新しいニーズを把握したいので，もっと
何か言ってきてほしいと思う。船型は大きくなる傾向がある。中国政府
系や台湾の船主はそれを求めている。また，交渉の際には価格の話にな
るが，船主にとって当社製品は船全体の一部であって，当社製品だけの
値下げを要求されることはない。絶対に当社製品でなければならない，
という船主との交渉もないわけではないが，稀なケースである。
韓国造船メーカーは政府支援やダンピングなどがあって，けしからん
とは思うが，結局，世界の大型船市場のシェアを高めた。日本の旧財閥
系メーカーは仕事を取られてしまい，造船から撤退してしまった。逆に
言えば，日本もやりようによってはかなりのところまで行けたはずであ
る。しかし，彼らにとって造船は数ある事業の一つに過ぎず，経営判断
と称して止めてしまった。残ったのが，今治，新来島，名村，常石と
いった中堅造船専業メーカーだった。旧財閥が撤退した後，中堅メー
カーは中小規模の造船屋を買収しながら，もしくは撤退していった仕事
を飲み込みながら傘下の電機メーカーとともに徐々に力をつけ台頭して
きた。傘下は，どうしても外との仕事が少ないので技術的な競争力が弱
いにもかかわらず傘下というだけで仕事が来るので，甘えが出てしまう。
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日本では通用するが，海外では通用しない。また，造船メーカーは傘下
の電機メーカー１社に頼り切れば技術力や価格交渉で不利になるため，
外部からも電機を調達し始めている。このような背景の中で，当社は技
術アピールし，中堅メーカー向け発電機市場では６割のシェアを握るに
至った。前述のように当社は漁船の発電機からスタートし，電装設計か
ら取付工事までやってきた。それゆえ内航船の電装設計にも強みがあり，
それを生かして前述したようにシンガポール企業と合弁会社を設立した。
造船メーカーは，エンジニアの不足から電装設計ができなくなっている。
いきなり大型船は無理としても，これはと思うメーカーに対して設計と
工事をパッケージ化して売り込もうと思う。
大洋グループも人材をキーワードにして，仕事を拡大したい。リク
ルート，教育，両方が大切なのだが，新卒だけでは無理。手を尽くして，
技術者の中途採用を積極的に行っている。ここ２年で，造船メーカーの
事業再編が盛んになり，退職者が増えている。バルク船だけならば自前
の既存技術で対応可能だが，LNG船，コンテナ船などを作るのであれ
ば，より高度な技術，技術者が必要になる。造船メーカーはM&Aで対
応し続けるだろうが，当社は良い技術者を採っていく。
現在，主に工場の管理方法を見直しているところである。データを見
る限り，生産性が落ちている。その原因を探るべく４６歳の息子（※山田
沢生副社長）を中心にSANRITSU２０２０プロジェクトを立ち上げたとこ
ろ，いろいろなことが見えてきた。岐阜工場は個別受注生産の船舶用大
型機器が中心で，群馬は陸上の非常用発電機や可搬型などマスプロ的要
素が強くマンネリ化している。そのため工場間の技術者の交流がなく縦
割り意識が芽生え，よどんでいた。一番怖いのが，コミュニケーション
が不足して開発や生産で製品の間違いが起こること。航海中に何もトラ
ブルが起こらないのが大前提の製品である。知りませんでしたでは済ま
されない。営業も工場も造船メーカーからの注文書での仕様指示が当た
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り前，という決まり文句があり，怒られない範囲に言われたことだけ
やっていれば良いという受身の意識が強くなっていた。変革はあっと言
う間に来る。要求に何とか堪えるという意識のままでは危機感もなく対
応できないだろう。我々は何のために仕事をしているのか，を考えない
と，答えは出ない。
会社の規模が大きくなったという感覚はほとんどない。長年，売上高
１５０～２００億円の間を推移している。マーケットも大きくなっていない。
むしろ日本市場は衰退している。グローバル化の中で，どう生き残るの
か。役員クラスがそれを感じ取っているのか。彼らは新しいことを考え
るのが仕事である。その目線が弱い。日常業務にどっぷり浸かってしま
い，次どうするんだ，という感覚がなくそういったマネジメントができ
ていないと考えられるが，若手を引き上げようと，意見を書かせてみる
と，面白いことを言ってくる者もいて，それが徐々に前面に出てきてい
る。今まで生かしきれていないが，メーカーは常に活性化という感覚を
持っていないと生き残れない。
恐らく，向こう２～３年のうちに我々を取巻く環境は更に大きく変わ
るだろう。当るかどうかは分らないが，何となくこれをやりたいと考え
ることを試みる余裕があればよい。会社の向かう方向は「大型化」だと
明確に示してはいる。しかし研究開発から本当の新製品を出すのは難し
い。従来の延長線上の製品がほとんどである。でも，何かしら従来にな
い技術の製品を出したい。うち独自のシステム制御製品を作るため，こ
の方向で加速させる。そのためにも工場間で別れていたエンジニアを集
め，技術と考え方を統一化する。彼らの中から担当役員も置く。的確な
役員人事を進め，適材適所に配置し結果を出すことこそ，私が最大限や
らなければならないことだ。守りと攻めのコンビネーションである。た
だし，役員をしょっちゅう呼ぶことはしない。月１回，役員会を開き，
息子主体で進める。私は出席しない。３ヶ月に１回，決議事項と問題点
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を私に報告するよう求めている。安定的な経営のためには，常に技術開
発に投資をして，目配りをしておく必要がある。社長独断で２～３億円
を投資できるという話ではない。
船の業界で，当社の知名度は東アジアのマーケットでは高い一方，欧
州では高いとはいえない。いかに上げられるか。ノルウェーやギリシャ
で開催される展示会に必ず出展し，２～３人は営業，技術者を出してい
る。指示がなくても工場自らが手を挙げて「出したい」と言ってくるよ
うにしたい。自分たちを表現する文化を醸成する目線が必要だろう。ビ
ジョンなのか，モチベーションなのか。われわれの製品は世界の物流を
担っているのだ，という誇りを社員がもっと持ってほしい。
シーピー化成㈱ 代表取締役社長 三宅 慎太郎 氏
２０１９年４月８日 本社 岡山県井原市東江原町１５１６
同席者 社長室室長 佐藤 太一 氏
経営企画室CSR推進課マネジャー 犬飼 俊介 氏
従 業 員 数：１，０００人
連結売上高：６１５億円
事 業 内 容：プラスチック簡易食品容器の製造，販売並びに食品包装
資材の販売
当社は１９６３年に創業し，中食文化の発生と進歩の過程に合わせるよう
に展開してきた。原料の樹脂や生産ラインを独自開発し，最近は楽ぽん，
ネジぴた，強嵌合という新製品を開発した。東京営業所にはキッチンを
併設し，企画や研究開発に力を入れている。
課題は，人手不足である。企業説明会を開催しても，来る人が少なく
なった。内定を出しても辞退される。当社製品を各地へ運ぶ物流会社も
人手不足だ。納期通りに運べなくなっており，深刻である。あとは，廃
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プラスチックが環境に影響を与えているということで世界的な脱プラの
動きがあることだ。素材メーカーは打撃を受けているようだ。
人手不足は再雇用で対応している。５０代，６０代で退職した人を，今ま
で通りの職場で引き続き働いてもらう。女性の活用も増やしている。今
まで女性の営業マンがいなかったので，去年１名，今年２名，採用した。
今後，活用していく。中途採用にも力を入れる。銀行は３年で３割が辞
めるというので，辞めた人にアプローチを掛け，主に本社管理部門の強
化に役立てたい。
物流の課題は，お付き合いする物流会社の数を増やしている。今まで
は大手の路線業者が多かったが，彼らも人手不足で納期時間を守れず，
お客様からのクレームが多くなってきた。そこで地場の運送屋さんにも
協力をお願いしたところ，きっちりと納期を守れるようになった。また，
物流拠点を増設したい。３年前に首都圏に物流センターを新設したが，
もう一拠点ほしい。そこに一定数の在庫を置き，販売の繁閑があっても
生産と物流を平準化できる。片方で在庫が足りなくなれば，ピストン輸
送も可能だ。もし物流拠点が無ければ，工場と首都圏の間を大量に輸送
しなければならず，ピストン輸送も不可能である。当社が自前の物流子
会社を設立する構想も持っている。
従業員はここ数年で倍増した。他社が撤退した分の生産が増えたのと，
管理を強化すべく人数を増やしたからだ。若い人を採っているので退職
者が少ないということもある。６年前からマーケティング部を新設し，
新製品プロジェクトを立ち上げて容器開発に力を入れてきた。それまで
は商品企画室が営業から聞いてきた話をぽろぽろと製品にしてきた感じ
だった。今は，スーパーに行き，買い物客の様子を観察したり，スー
パーのバックヤードの作業の様子を観察し一緒に作業することで，開発
のヒントを得ている。例えば，買い物客は片手で弁当のプラスチック容
器をつかんでかごに入れる。必ずしも全ての人が丁寧に扱うわけではな
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く，勢い良くかごに入れる人もいて，そういう扱われ方をしても蓋が開
かないように４方向にテープで止められている。しかし，開こうとすれ
ばそれが剥がしにくい。スーパーとしても，そのテープを止める作業も
工数が増えて人件費に跳ね返る。そこで，強嵌合（きょうかんごう）と
いう製品を開発した。蓋と容器のツメの部分を工夫し，金型技術をもっ
て改良したところ，多少の衝撃があっても開かない代わりにワンタッチ
で開閉できるようになった。お年寄りが容器を開閉する際，力加減が分
からずに中身をぶちまけてしまうことがある。蓋の端を軽く捻るだけで
簡単に開く気候を開発し楽ぽんとして売り出した。これらは特許を取っ
ている。また，容器の印刷も隠れて重要な要素だ。あるスーパーが全て
の容器を白にした。安いから。しかし，売上が急減したため元に戻した。
買い物客は印刷の有無を意識していないと思うが，黒一色の容器よりも
赤や金のアクセントがあった方が高級感が出て，ワンランク上の消費を
する。オリンピックを意識してデザインを重視したものも用意している。
商品は包装資材問屋に売るのだが，小売や買い物客から直接情報を得て，
それ具現化する技術が同業他社と比べて少し優れているのかな，と思う。
同業他社も似たようなことをしているはずだ。独自製品をどんどん出し
ていくしかない。似たような製品は価格競争になる。これらが奏功して，
２～３年前から売上が顕著に伸びてきた。
型番は８，０００を超え，在庫管理を強化している。３～４年前からSCM
室を立ち上げ，７，８名で管理している。毎日営業から上がってくる製
品の採用情報とカット情報から需要を予測し，目標を立て，生産計画を
練る。どの拠点に在庫を積み，どの拠点から製品を運ぶかも決める。家
族や友人たちが集まり家で食事をする連休，クリスマス，年末年始が繁
忙期になる。特にオードブル用の大型容器の需要が高くなる。今はGW
に向けて工場は残業を含めてフル稼働し，備えている。年末に向けて１０
月から用意している。
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営業はお客様との人間関係が重要だと思う。そのためには訪問頻度を
上げることが近道になる。何度も通っているうちに，気心が分かり，い
ろいろと教えてくれるようになればこっちのもんだ。
人の評価はプラスで見るようにしている。教育は今まであまりやって
いない。新入社員研修で，営業や工場によって１週間から２カ月，工場
研修をするぐらいで，あとはOJT任せである。ただ最近になって，社員
から教育を強化してほしい，という要望があった。そのため，入社後数
年経った営業職を２日ばかり工場研修した。彼らは新入社員当時に工場
に行っただけで，その当時の目でしか工場を見られなかった。今回再訪
問することで具体的なイメージをつかむことができ，お客様対応もス
ムーズになった，という感想が寄せられた。
従業員には「業務改善から新製品に関して，どんなことでも提案して，
常に受け付けるから」と言ってある。風通しの良い会社だと思う。規定
を作って，優れた提案には表彰する制度も整えた。そのためどんどん新
製品会議に提案があり，マーケティング部がそのうちどれを上げるかを
決め，コスト計算をしてから私のところで判断する。私は，似たような
製品が過去に売れたかどうか，この柄はどうなのか，この価格でこのお
客に突っ込んでいくのか，などを最終決断を下す。私がせっかく上がっ
てきた提案をたくさん切っているように見えるが，それは提案の数が多
いからこそであり，それらを全て上市するわけにいかないのも分かって
いると思う。これが私の仕事である。
５年先も読めない。せいぜい１～３年先が分かる程度だろうか。人口
動態はもちろん，どの分野の食事が増えるかは見ている。これからも弁
当，惣菜関連の中食が増えていく。特に肉関係が増えていくので，精肉
のトレーに力を入れていく。一方で，鮮魚は市場が縮小している。若者
の魚離れもある。トレーの開発は力を入れない方が良いかな，などと判
断するのである。社長に就いてから２年目で，今のところ大きな危機に
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は直面していない。
（２０１９年５月１６日受領）
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